



Выпускная квалификационная работа по теме «Разработка стратегии 
предприятия сферы услуг в современных условиях» содержит 63 страницы 
текстового документа, 12 рисунков, 10 таблиц, 77 использованных 
источников. 
СТРАТЕГИЯ ПРЕДПРИЯТИЯ, СТАРТЕГИЧЕСКИЙ АНАЛИЗ, 
ЭТАПЫ РАЗРАБОТКИ СТРАТЕГИИ, SWOT-АНАЛИЗ, ВЫБОР 
СТРАТЕГИИ, ОЦЕНКА РЕАЛИЗАЦИИ СТРАТЕГИИ. 
Объект исследования – ООО «Апогей-БК» (осуществляющее свою 
операционную деятельность на рынке г. Красноярска и Красноярского края в 
области оказания услуг постановки учета и консультирования по его 
ведению в бухгалтериях государственных учреждений по Красноярскому 
краю на базе программ 1С.). 
Цели и задачи исследования: 
1) изучение подходов к понятию «стратегия», их систематизация;  
2)  формирование модели разработки и реализации стратегии 
предприятия сферы услуг;  
3) проведение анализа внешней и внутренней среды предприятия 
сферы услуг, формирование на основе методики SWOT-анализа 
альтернативных стратегических направлений развития; 
4)  выбор стратегии развития предприятия сферы услуг на основе 
двухступенчатой критериальной оценки; 
5) формирование содержания стратегии развития предприятия 
сферы услуг; 
6) оценка эффективности реализации стратегии развития 
предприятия сферы услуг. 
В результате проведенного исследования, было установлено, что 
исследуемая компания оказывает услуги по разработке программного 
обеспечения для ведения бухгалтерского учета в государственных и 
муниципальных учреждениях. Рынок, на котором работает компания 
является достаточно конкурентным, поэтому в современных условиях 
снижения емкости данного рынка компании необходимо усиливать 
собственные позиции.  
Решение этого вопроса возможно на основе введения дополнительной 
услуги по проведению обучающих семинаров по работе в программах 1С:. 
Это позволит улучшить экономическое положение компании, повысить её 
имидж на рынке и привлечь дополнительных заказчиков. 
Практическая реализация данной стратегии связана с рядом 
сложностей как макроэкономического, так и микроэкономического 
характера. На макроуровне негативно на развитие компании влияет 
проявление экономического кризиса, приведшее к сокращению спроса на 
услуги, на уровне предприятия проблемы связаны, в основном с персоналом, 
на который будет возложена дополнительная нагрузка вследствие введения 
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Актуальность темы выпускной квалификационной работы. 
Современные условия характеризуются высокой степенью изменчивости 
окружающей среды, неопределённостью и рисковостью формирующихся 
ситуаций, усиливающейся конкурентной борьбой. В этих условиях особую 
актуальность приобретают новые подходы и инновационные решения в 
области управления предприятием сферы услуг, что напрямую связано с 
действующей стратегией. Это обусловливает необходимость своевременной 
актуализации действующей стратегии предприятия, постоянного поиска 
новых решений, ориентированных, прежде всего, на рост активности как в 
текущем моменте, так и в перспективе, что позволит не только сохранить, но 
и повысить конкурентоспособность предприятия сферы услуг. 
Предлагаемое решение проблемы повышения конкурентоспособности, 
ориентированное на интеграцию элементов стратегий с учётом степени их 
соответствия изменяющейся ситуации; жизненных циклов, методического, 
инструментального, информационного и организационного обеспечения 
этого процесса, позволяют на принципиально новой основе обеспечить 
устойчивое во времени развитие предприятия сферы услуг и эффективно 
использовать его потенциал. Определяющим в этом подходе является выбор 
(формирование) эффективной стратегии, то есть постановка и достижение 
долгосрочных целей, постановка и решение задач обеспечения 
конкурентоспособности предприятия сферы услуг  с позиции видения своего 
места (роли) на рынке, а также выбор способов их реализации с учётом 
имеющихся ресурсов. Этими положениями определяется актуальность темы 
выпускной квалификационной работы. 
Степень изученности проблемы. Вопросам стратегического 
управления развитием предприятия посвящены исследования ряда 
зарубежных ученых: Аллена М., Акоффа Р., Ансоффа И., Боумэна К., 
Карлофа Б., Кинга У., Клиланда Д., Коно Т., Кунца X., Татеси К., Томпсона 
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А., Тейлора Б. и других. Изучению данной проблемы посвящены труды 
Виханского О.С, Глазьева С.Ю., Евенко И.Б., Мильнера Б.З., Степанова М.В., 
Стерлина И.В., Уткина Э.А., Фатхутдинова Р.А. и ряда других ученых. 
 Однако следует заметить, что большинство перечисленных ученых 
исследуют методологию и методику стратегического управления в целом. 
Исследованию же проблем стратегического управления предприятия сферы 
услуг в конкурентной среде, относящихся к разработке и обоснованию 
стратегий развития в сложных экономических условиях, которым посвящена 
данная выпускная квалификационная работа, явно недостаточно уделяется 
внимания. Имеющиеся многочисленные исследования, посвященные 
управлению развитием предприятий, определению их оптимального размера 
и механизма управления производственным процессом, относятся к 
условиям централизованного управления экономикой или к периоду 
становления рыночных отношений. Теоретические положения, посвященные 
этим проблемам в директивной экономике, требуют сегодня дальнейшего 
развития с учетом функционирования предприятий сферы услуг в 
современных условиях. Имеющиеся же разработки зарубежных ученых, 
посвященные данным проблемам, не учитывают особенностей и условий 
развития российской экономики в целом, и  сферы услуг в частности. 
Поэтому, несмотря на достаточное внимание ученых к проблеме 
стратегического управления, многие задачи, особенно процесс разработки 
стратегии в условиях российской экономики, не достаточно исследованы и 
ждут своего решения. 
Цели и задачи выпускной квалификационной работы. Цель работы 
заключается в разработке практических рекомендаций по формированию 
стратегии развития предприятия сферы услуг в условиях конкурентной 
среды. Реализация поставленной цели определила постановку и 
необходимость решения следующих задач: 
1) изучение подходов к понятию «стратегия», их систематизация;  
5 
 
2)  формирование модели разработки и реализации стратегии 
предприятия сферы услуг;  
3) проведение анализа внешней и внутренней среды предприятия 
сферы услуг, формирование на основе методики SWOT-анализа 
альтернативных стратегических направлений развития; 
4)  выбор стратегии развития предприятия сферы услуг на основе 
двухступенчатой критериальной оценки; 
5) формирование содержания стратегии развития предприятия 
сферы услуг; 
6) оценка эффективности реализации стратегии развития 
предприятия сферы услуг. 
Предмет исследования. Процесс выработки стратегии развития 
предприятия сферы услуг в условиях динамичной конкурентной среды. 
Объект исследования. ООО «Апогей БК», осуществляющее свою 
операционную деятельность на рынке г. Красноярска и Красноярского края в 
области оказания услуг постановки учета и консультирования по его 
ведению в бухгалтериях государственных учреждений по Красноярскому 
краю на базе программ 1С. 
Объем, структура и содержание работы. 
Выпускная квалификационная работа состоит из введения, трёх глав, 
заключения, списка использованных источников. Общий объем работы 63 
страницы компьютерного текста. Работа содержит 10 таблиц, 12 рисунков. 




1. ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ АСПЕКТЫ РАЗРАБОТКИ И РЕАЛИЗАЦИИ 
СТРАТЕГИИ ПРЕДПРИЯТИЯ СФЕРЫ УСЛУГ 
 
1.1. Проблема классификации подходов к определению понятия 
«стратегия» 
 
Понятие «стратегия» принадлежит к тем понятиям, определяя которые 
вкладывают в них один смысл, а употребляя – другой. Стратегия – это 
способность предвидеть, грамотно реагировать на изменяющиеся 
обстоятельства. 
Впервые о стратегии в рамках функционирования организации 
заговорили во время Второй мировой войны в руководстве военными силами 
США. Связано это с именем генерала Макнамары. И. Ансофф [5], напротив, 
утверждает, что вторая половина XIX в. отдавала приоритет стратегическому 
аспекту в развитии производства, первая половина ХХ в. – оперативному 
аспекту, а настоящий момент требует оптимального сочетания оперативного и 
стратегического аспектов в управлении.  
Необходимость стратегического подхода в управлении современным 
предприятием сферы услуг обусловлена следующими причинами: 
– необходимость адаптации к стратегически важным изменениям во 
внешней среде; 
– четкое разделение стратегической и оперативной работы в теории и 
практике; 
– потребность в гибких моделях поведения; 
– разрыв между теорией и практикой управления; 
– дефицит руководителей-предпринимателей и руководителей-лидеров; 
– несовместимость модели гибкого производства и менеджмента 
индустриальной эпохи. 
Понятие «стратегия» трансформируется параллельно усложнению 
условий ведения бизнеса. Ретроспективный анализ существующих 
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определений понятия «стратегия» обнаруживает следующую закономерность: 
в ранних по времени определениях акцент делался на формулировании миссии 
и целей предприятия [2,5,32,39,53]. Современная концепция стратегического 
подхода к управлению реализуется во взаимосвязи и взаимозависимости 
целевой и обеспечивающей подсистем управления предприятием. Следует 
также отметить переориентацию вектора поиска конкурентных 
(стратегических) преимуществ от макроэкономики к микроэкономике. 
Ключевая задача состоит в создании на основе имеющихся или перспективных 
ресурсов эффективного стратегического потенциала развития с 
использованием стратегических факторов успеха. Это обеспечивается полной 
сбалансированностью и согласованным взаимодействием всех структурных 
элементов стратегии (стратегический анализ, стратегическая оценка, 
стратегический учет, стратегическое планирование, стратегический выбор, 
реализация стратегии, стратегический контроль (стратегический контроллинг 
и аудит)). Такой подход согласуется и с доминирующей в настоящее время в 
управлении ресурсной теорией, которая получила свое распространение в 90-е 
гг. ХХ в. в стратегическом менеджменте благодаря работам К. Вернерфельта, 
Р. Румельта, Дж. Барни [38]. 
По мнению Г. С. Мерзликиной и  И. В. Гореловой [35], стратегия – это 
идеология функционирования предприятия в данных социально-
экономических временных условиях, базирующаяся на оптимальном 
сочетании принадлежащих ей ресурсов.  
Формирование стратегии определяется смыслом (идеей), вкладываемым 
в данное понятие, – чем является стратегия – инструментом управления или 
сутью самой организации. За время существования стратегического подхода в 
управлении можно выделить несколько подходов к формированию стратегии. 
Так, Г. Минцберг [39], проанализировав литературу, посвященную 
исследуемой теме, выделил десять подходов к формированию стратегии. В 
основе предложенной им классификации лежит процесс, определяющий 
логику построения стратегии. В основу классификации В. Феллера [57] 
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(выделено 12 подходов) заложены целевая установка стратегии (от адаптации 
к внешней среде до преобразования среды) и когнитивная установка (от логики 
до интуиции). Взяв за основу конкурентное преимущество и то, что лежит в 
основе его формирования, В. Ефремов и И. Ханыков [20] определили четыре 
школы, существующие в рамках стратегического подхода: школу 
планирования; логический инкрементализм; школу портфельного 
планирования; школу ресурсов, способностей и компетенций. А. Д. Воробьев 
[13], отталкиваясь от предложенных классификаций, предлагает фрактальный 
подход к формированию стратегии. 
Четкие и краткие определения стратегии дают российский ученый Э. 
Коротков [цит. по 31] и Джон Вествуд [цит. по 40]. Первый в своей работе 
«Концепция менеджмента» определяет стратегию как «совокупность 
ориентиров и ограничений, которые определяют направление развития фирмы 
в соответствии с поставленной целью». А Джон Вествуд, со своей стороны, дает 
иное определение этому понятию. Под стратегией он понимает общие методы, 
выбираемые для достижения определенных целей. Они описывают способы 
достижения целей в требуемом временном масштабе, но не предполагают 
подробного описания ежедневных действий или планов на месяц (сфера 
тактики). 
Вышеизложенные подходы к формированию стратегии агрегируются в 
три направления по функциональному признаку. По аналогии с 
классификацией теорий мотивации можно выделить содержательный (первое 
направление) и процессуальный (второе направление) подходы к 
формированию стратегии. Третий подход – ассимиляция первых двух. 
Существующие в настоящее время определения понятия «стратегия» по своей 
сути относятся к одному из представленных подходов к формированию 
стратегии (таблица 1.1). 
 
 




№ Автор Год Содержание понятия «стратегия» 
1 2 3 4 
Зарубежные ученые 




1992 Детальный всесторонний комплексный план, 
предназначенный для того, чтобы обеспечить 
осуществление миссии организации и достижение ее целей 






1995 Комплексный план управления, который должен укрепить 
положение компании на рынке и обеспечить координацию 
усилий, привлечение и удовлетворение потребителей, 
успешную конкуренцию и достижение глобальных целей. 
Комбинация методов конкуренции и организации бизнеса, 
направленная на удовлетворение клиентов и достижение 
организационных целей.  
Стратегия означает выбор компанией пути развития, 
рынков, методов конкуренции и ведения бизнеса [53, с. 32]. 
 
3. Каплан Р.С. 
Нортон Д.П 
2005 Стратегия компании описывает, каким образом 
производить ценность для акционеров, клиентов и членов 
сообщества вообще. 
Стратегия – это то, как компания собирается в будущем 
создавать долговременную (устойчивую) стоимость [25, с. 
13]. 
4. Аакер Д. 2007 Определяется четырьмя элементами или направлениями: 
стратегия товарно-рыночного инвестирования, 
предложение потребительской ценности (или ценности для 
покупателя), активы и компетенции, функциональные 
стратегии и программы [2]. 
Отечественные ученые 
1. Герчикова И.Н. 1995 Это рассчитанная на перспективу система мер, 
обеспечивающая достижение конкретных намеченных 
компанией целей [15]. 
2. Шевченко А.В. 2000 Набор правил и приемов, с помощью которых достигаются 
основополагающие цели развития системы [64] 
3. Владимирова 
Л.П. 
2001 Обобщающая модель длительных действий, необходимых 
фирме для достижения поставленных целей при 
имеющихся возможностях [12]. 
4. Зуб А.Т. 2002 Обобщающая модель действий, необходимых для 
достижения поставленных долгосрочных целей путем 
координации и распределения ресурсов компании. По 
существу, стратегия есть набор правил для принятия 
решений, которыми организация руководствуется в своей 




2005 Программа, план, генеральный курс субъекта управления 
по достижению им стратегических целей в любой области 
деятельности [56, с. 440]. 
6. Гершун А. 2006 Стратегия — это складывающийся из нескольких этапов 
путь, который должна пройти компания от своего 
нынешнего состояния до того целевого состояния, которое 
мы планируем и предвосхищаем. Обычно стратегию 
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№ Автор Год Содержание понятия «стратегия» 
представляют в виде суммы трех групп компонентов: 
главные цели организации; 
политику/ценности/философию/идеологию; 
предпринимаемые действия [16]. 
7. Яковлев В.Ю. 
 
2008 Совокупность финансовых и нефинансовых целей, которые 
в краткосрочной, среднесрочной и долгосрочных 
перспективах позволяют организации максимально 
приблизиться к ее миссии [66, с. 8]. 
 
Перечисленные формулировки понятия «стратегия» носят достаточно 
общий характер и имеют низкую информативность. Точнее всего определил 
стратегию Г. Минцберг, объеинив в себе определения этого понятия, данные 
А. Чандлером и И. Ансоффом. 
Анализ существующих определений позволяет сделать вывод, что все 
их многообразие можно классифицировать на три группы: 
1. Стратегия как система (Герчикова И.Н. и др.). 
2. Стратегия как модель (Барни Дж, Владимирова Л.П., Зуб А.Т. и др.). 
3. Стратегия как план (Минцберг Г., Мескон М., Томпсон А.А., 
Фатхутдинов Р.А., Гершун А. и др.). 
Анализ представленных трактовок определения понятия «стратегия» 
различных авторов позволяет также выделить ключевые характеристики 
данного термина, а именно: системность; пространственно-временная 
характеристика; ресурсобеспеченность; воздействие внутренних и внешних 
факторов. 
Таким образом, понятие «стратегия» в экономической литературе имеет 
весьма неоднозначный, и более того противоречивый смысл. Как отмечается 





1.2. Модель разработки и реализации стратегии предприятия сферы 
услуг 
Традиционный подход к разработке стратегии основывается на анализе 
факторов внешней и внутренней среды организации, установлении целей и 
выборе стратегии развития (который часто базируется на сравнении 
стратегических сценариев). Модели разработки стратегии с одной стороны 
широко известны и описаны в разное время такими авторами, как М. Портер, 
И. Ансофф, К. Эндрюс, К. Омайе, а также консалтинговыми компаниями BCG, 
McKinsey, но с другой стороны они не предусматривают инструментария 
реализации стратегии, и, по сути, являются методами стратегического анализа 
. 
Так как процесс разработки и реализации стратегии относится к числу 
процессов управления, то логично предположить, что, как и любой процесс 
управления, его можно проиллюстрировать с помощью схемы управленческого 
цикла: Постановка целей (целеполагание) → Планирование → Исполнение → 
Контроль → Анализ → Формирование управленческого воздействия → 
Корректировка. Однако, в таком виде концептуальный механизм разработки и 
реализации стратегии не может быть представлен, требуется детальная 
декомпозиция и даже перепроектирование отдельных блоков схемы 
управленческого цикла, которая все же может служить фундаментом 
концепции. В этой связи вызывает интерес логическая структура системы 
управления вообще, методологию которой можно применить при 
формировании концептуального механизма разработки и реализации 
стратегии. 
Баюров И.В. [8] представляет логическую структуру системы управления 
тремя уровнями: 
1. Идеология - определение набора базовых ценностей (личных или 
корпоративных) бизнес-деятельности (миссия, общие цели и т.д.); 
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2. Методология - определение принципиального подхода к бизнес-
деятельности и управление ею (взаимосвязи целей, методов и средств 
управления, методы оценки адекватности применяемых средств и 
инструментов управления); 
3. Технология - определение частной (чаще всего функциональной) 
логики бизнес-деятельности или управления ею на уровне стандартизованных 
алгоритмов (технологии маркетинга, финансового управления и т.д.). 
Таким образом, реализация стратегии на основе логической структуры 
системы управления позволяет добиться результатов в данном конкретном 
окружении, т.е. в этом случае менеджмент имеет возможность оказывать 
влияние на процесс достижения поставленной цели на всех этапах разработки 
стратегии организации, включая планирование, исполнение и контроль. [61] 
Однако, подобное представление взаимосвязи этапов управления скорее 
характерно для оперативного менеджмента и стратегического планирования и 
может рассматриваться лишь как вспомогательная схема при построении 
отдельных этапов механизма реализации стратегии, так как с одной стороны не 
дает конкретного инструментария по реализации стратегии и сводится к 
решению определенных задач на остальных этапах управления. 
Теоретический анализ исследуемых вопросов позволил сделать вывод, 
что стратегию развития предприятия сферы услуг можно определить как 
совокупность финансовых и нефинансовых целей, которые в краткосрочной, 
среднесрочной и долгосрочных перспективах позволяют организации 
максимально приблизиться к ее миссии. Несмотря на большое количество школ 
стратегий (планирования, позиционирования, предпринимательства, обучения, 
когнитивная школа и так далее) и понятий, которых придерживаются 
сторонники каждой из них, можно выделить и исследовать некоторые общие 
этапы процесса стратегического планирования: миссия организации; цели 
организации; оценка и анализ внешней среды; управленческое обследование 
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сильных и слабых сторон; анализ возможных стратегий; выбор стратегии; 
оценка стратегии; реализация стратегии.  
Ввиду необходимости достижения эффекта сбалансированности целей 
организации, в своей работе Яковлев В.Ю. [66] предлагает модернизировать 
данную совокупность этапов за счет внедрения в них возможности обратной 
связи между собой и добавления блоков под номером пять и десять, 
ответственных за выбор, формирование и контроль достижения показателей 





















В рамках пятого блока предлагается сформировать комплексный 
перечень показателей, которые бы позволяли отслеживать и контролировать 
деятельность организации, как в текущей, так и в стратегической перспективе.  
В рамках десятого блока предлагается в процессе реализации выбранной 
стратегии развития организации обеспечивать непрерывный мониторинг 
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Рисунок 1.1 - Модернизированная последовательность этапов формирования 
стратегии развития предприятия сферы услуг [66] 
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Наиболее интересна модель «7М» Г.М. Озерова [41], которая указывает 
на необходимость разработки комплексной системы управления разработкой и 
реализацией стратегии, состоящей из семи модулей. При этом система 
сбалансированных показателей является лишь составной частью данной 
модели. Однако модель «7М» обладает рядом недостатков (перегруженность и 
большое число аспектов стратегии). Проще и логичнее представляется модель, 






























1. Анализ. Описывает действия, направленные на анализ среды 










Какова внешняя среда. Что 
влияет на деятельность 
предприятия? 
На чем строится бизнес? 
Где и для кого работает 
предприятие? 
Как структурировано 
предприятие? Какова его 
внутренняя среда? 




необходимо реализовать для 
достижения целей? 
Рисунок 1.2 - Комплексная система разработкой и реализацией 
стратегии обеспечения конкурентоспособности [61]. 
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стратегии; включает макроанализ, анализ конкурентного окружения, 
бенчмаркинг, SWOT-анализ и т.д. 
2. Бизнес. Раскрывает бизнес-модель - целевые клиентские сегменты, 
основные рынки и продукты, каналы продвижения и продаж, принципы 
построения портфеля бизнесов. 
3. Организация. Раскрывается организационная модель предприятия, 
включая построение организационной структуры и систему функционального 
управления. 
4. Цели. Модуль соответственно посвящен системе реализации стратегии 
на основе комплекса задач и полностью раскрывает целевую модель 
управления предприятием. 
5. Инициативы. Модуль описывает портфель стратегических инициатив, 
направленных на реализацию стратегии обеспечения конкурентоспособности, 
а также закрепляет ответственность за исполнение конкретных программ и 
проектов. 
В данном представлении механизм разработки и реализации стратегии 
предприятия сферы услуг действительно представляется сбалансированным 
лишь на корпоративном уровне. Для полноценного функционирования модель 
необходимо декомпозировать на нижестоящие уровни. Перевод стратегии на 
операционный уровень должен отражаться в подсистеме планирования за счет 
настройки планов подразделений и сотрудников на реализацию стратегии, а 
также в документах, регламентирующих работу подразделений и сотрудников. 
Более того, в данной модели неясным остается вопрос инициирования 
процесса разработки и реализации стратегии. В модели целевые ориентиры 
появляются лишь на четвертом этапе (отправной точке реализации намеченной 
стратегии), хотя должны появится либо перед первым этапом, либо в конце его 
(вопрос уместности постановки целей без анализа внешней среды, ровно как и 
анализ внешней среды без конкретно поставленной цели). 
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Также следует отметить, что ни одна из представленных моделей не 
содержит блока выбора (формализации) стратегии, который является логичным 
продолжением или даже завершением стадии стратегического анализа, однако 
как самостоятельная система со своей методологией она должна быть выделена 
хотя бы по той простой причине, что сама стратегия и система ее реализации 
определяется именно блоком стратегического выбора. 
При этом установлено, что на выбор стратегии влияет множество 
факторов (выявленных на этапе анализа). Сформированные стратегии должны 
оцениваться по степени пригодности для достижения главных целей 
предприятия сферы услуг и соответствия их требованиям окружения и 
возможностям развития. 
Следовательно, в модель разработки и реализации стратегии необходимо 
внедрить элементы системы поддержки реализации стратегии. Наиболее 
известной на сегодняшний день методикой в этой области является система 
сбалансированных показателей (Balanced Scorecard — BSC), предложенная 
Дэвидом Нортоном и Робертом Капланом [25].   
Следует отметить, что модель BSC обладает как достоинствами, так и 
недостатками, но теоретики данной методологии редко затрагивают тему 
отсутствия четких практических рекомендаций по внедрению системы. 
Решением указанной проблемы занимаются в основном практики внедрения 
BSC, однако универсального подхода в настоящее время не создано. 
Основным предназначением стратегии  предприятия сферы услуг как 
сложной системы является достижение целостности и устойчивости 
хозяйственной деятельности: целостность позволяет предприятию, 
действующему как единое целое, не отклоняться от выбранного курса; 
устойчивость - выдерживать заданное направление в условиях постоянно 
изменяющихся обстоятельств. 
Для обеспечения целостности процесс разработки стратегии должен быть 
управляемым, для обеспечения устойчивости - адаптивным. При этом, чем 
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выше коэффициент управляемости, тем более целостным является предприятие 
сферы услуг, тем более надежна его система управления, тем более ожидаемо 
получение запланированного результата; рост коэффициента адаптивности 
означает достижение более высокой степени устойчивости деятельности 
предприятия (в подразделении) при дестабилизирующем воздействии внешних 
и внутренних факторов, которое отражается посредством системы 
сбалансированных показателей. 
Рассогласование одного (нескольких) ключевых аспектов в BSC 
предприятия сферы услуг нарушает целостность деятельности, приводит к 
снижению его конкурентоспособности. 
Таким образом, концепция механизма разработки и реализации стратегии 
предприятия сферы услуг должна включать следующие фундаментальные 
аспекты [61]: 
1. Система целеполагания с учетом интересов стейкхолдеров, в первую 
очередь собственников. 
2. Система стратегического анализа с набором инструментов, 
позволяющих адекватно оценивать как внешнюю, так и внутреннюю среду 
предприятия. 
3. Система разработки стратегических инициатив на основе 
проведенного стратегического анализа. 
4. Система стратегического выбора инициатив и формализация 
стратегии. 
5. Система инструментов реализации и актуализации стратегии. 
6. Система контроля реализации стратегии. 
7. Информационная система управления предприятием. 
8. Наличие контура обратной связи, который является обязательным 
условием функционирования как всей системы, так и ее отдельных элементов. 
Однако в рассмотренных моделях реализации стратегии этому вопросу 
не уделено должного внимания. 
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Если отдельные этапы разработки и реализации стратегии широко 
рассмотрены как в зарубежной, так и в отечественной литературе по экономике 
и управлению (целеполагание, проведение анализа внешней и внутренней 
среды, отдельные этапы разработки стратегии и др.), то некоторые из этапов 
механизма разработки и реализации стратегии заслуживают особого внимания. 
В частности, речь идет об этапе формализации стратегии. 
Как правило, под формализацией стратегии организации понимается 
перевод бизнес-идеи менеджмента и собственников организации в 
сбалансированную и реализуемую стратегию. 
Однако в научной среде в настоящее время нет единого мнения по 
вопросу формализации стратегии. Так Д. Нортон и Р. Каплан утверждают, что 
нельзя управлять тем, что нельзя описать. Минцберг Г. считает, что 
формальный процесс планирования не может заменить стратегическое 
мышление, т.к. первое - это анализ, а второе - синтез. Поэтому он может лишь 
способствовать описанию уже существующей стратегии, но не способен ее 
создавать.  
Одним из наиболее важных в понимании механизма разработки и 
реализации стратегии является этап «оценивания стратегического выбора». 
Обоснованность выбора той или иной стратегии должна быть подтверждена 
достаточно четким инструментарием. 
Так применимость характеризует степень соответствия стратегии тем 
особенностям положения организации, которые были выявлены в ходе этапа 
стратегического анализа, и способность стратегии обеспечить сохранение 
конкурентного преимущества или усиление позиции организации. 
Стадия приемлемости характеризует последствия принятия конкретной 
стратегии и финансовые результаты, которых она позволяет достигнуть, в 
аспекте их соответствия ожиданиям различных стейкхолдеров от результатов 
деятельности организации. В рамках данной стадии необходимо 
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проанализировать экономическую и финансовую эффективность стратегии, а 
также возможные риски, связанные с реализацией стратегии. 
И, наконец, стадия выполнимости характеризует возможность успешной 
реализации стратегии де-факто и, в первую очередь, доступность необходимых 
ресурсов и наличие требуемого уровня компетентности. На данной стадии 
необходимо провести оценку безубыточности, потребности в финансировании, 
обеспеченности ресурсами, сроков окупаемости. 
Изучение вышеизложенных моделей, а также выделение 
фундаментальных аспектов механизма разработки и реализации стратегии 
предприятия сферы услуг позволило выстроить модель, представленную на 
рисунке 1.3. 
Практическое применение данной модели позволяет сформировать  
стратегических альтернатив – направлений развития предприятия. Каждая 
альтернатива в процессе стратегического анализа получает характеристику с 
таких позиций:  
1. Направление развития: портфель стратегических хозяйственных сфер, 
продуктовая линейка, целевые группы клиентов.  
2. Сущность развития: бизнес-модель, диверсификация или 
специализация бизнеса, способы дифференциации от конкурентов, 
приоритеты развития.  
3. Источники развития: рост собственного и заемного капитала, слияния 
и поглощения, реорганизация и реструктуризация.  
4. Сильные и слабые стороны, конкурентная позиция, проблемы и 
возможности развития.  
5. Качественная и количественная оценка рисков и степени их влияния.  
6. Соответствие стратегической альтернативы стратегическим 
инициативам и ожиданиям участников деятельности организации.  
На основании данных характеристик руководство может принимать 
решения о выборе стратегических альтернатив или повторении цикла 
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стратегического анализа. В случае принятия решения о направлении развития 
выбирается стратегическая позиция организации, формулируется стратегия 
развития и начинается генеральное целеполагание. Таким образом, 
стратегический анализ выступает основой для формулирования 
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Система инструментов реализации стратегии 
Бизнес-планы BSC Бюджеты 
Система контроля реализации стратегии 
Управляемость Актуализация Адаптивность 
Система информационного обеспечения 
Рисунок 1.3 - Модель разработки и реализации стратегии предприятия 




Стратегия является обязательным атрибутом рационального 
менеджмента. Огромное количество работ по стратегическому планированию 
и рост его популярности породили массу позиций и взглядов на содержание 
термина «стратегия». При этом под термином «стратегия» в основном 
понимают: систему (Герчикова И.Н. и др.).; модель (Барни Дж, Владимирова 
Л.П., Зуб А.Т. и др.); план (Минцберг Г., Мескон М., Томпсон А.А., 
Фатхутдинов Р.А., Гершун А. и др.). 
Процесс формирования стратегии представляет собой совокупность 
управленческих и экономических отношений, по поду создания волевого 
образа действий, направленного на материализацию гибких стратегических 
целей организации. Последовательность и взаимосвязь этапов формирования 
стратегии организации рассматриваются в основном в трудах зарубежных 
ученых, среди них основные: Д. Аакера, И. Ансоффа, Д.Стрикленда, 
Дж.Стейнера, А. Томпсона и др. На сегодняшний день у исследователей не 
сложилось единого мнения в отношении этапов формирования стратегии 
организации. На наш взгляд основными укрупнёнными этапами 
формирования стратегии организации являются: постановка гибких 
стратегических целей предприятия, анализ внешней и внутренней 
окружающей среды, обоснование выбора той или иной стратегии, реализация 
стратегии и контроль её реализации. 
Процесс формирования стратегии является важной частью процесса 
управления, а именно - инкорпорирован в него на каждом этапе процесса 
управления предприятием. Стержнем разрабатываемой стратегии является 
комплекс мер (программ), ориентированных на максимальное использование 
ключевых конкурентных преимуществ организации, выявленных на этапе 
стратегической диагностики. Реализация стратегии обусловливает 







В настоящее время в теории и практике управления все больше 
внимания стало уделяться вопросам разработки и реализации стратегии на 
предприятиях сферы услуг. Это вызвано возрастающим интересом 
руководителей к поведению и развитию предприятия в условиях 
неопределенности внешней среды для снижения риска при принятии 
управленческих решений. Но многие вопросы до сих пор не нашли 
однозначного решения. Это касается даже самого определения стратегии, без 
четкого понимания которого невозможно разработать и саму стратегию. 
Все изученные в рамках бакалаврской работы определения можно 
интегрировать в следующее: стратегия – это определение генерального пути 
(включающего в себя совокупность ориентиров и ограничений, общие 
выбранные методы, способ реализации бизнеса и т.д.) движения для 
достижения желаемого результата, точнее, для достижения целей.  
Процесс определения стратегии или генеральных путей движения к 
долго срочной цели – это довольно сложный процесс, требующий не только 
много времени, но и компетентность со стороны высшего руководства 
предприятия. Оценка эффективности этого процесса предполагает ответы на 
следующие вопросы: 1. Является ли стратегия внутренне совместимой с 
возможностями предприятия? 2. Предполагает ли стратегия допустимую 
степень риска? 3. Обладает ли предприятие достаточными ресурсами для 
реализации стратегии? 4. Учитывает ли стратегия внешние опасности и 
возможности? 5. Является ли эта стратегия лучшим способом применения 
ресурсов предприятия? 6. Согласована ли стратегия с требованиями среды? 7. 
Создает ли стратегия конкурентные преимущества? 8. Ориентирует ли 
стратегия на увеличение стоимости предприятия? Каждый критерий требует 
отдельного анализа, который в свою очередь позволит определить один из 
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